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Abstract 
After  ending  the  recruitment  and  selection,  the  candidate  selected  by  the  recruitment 
process is employed, and between him and the organization develops a complex system of 
influences. These complex networks of interactions are subject to less manifest component 
of human resource management, and therefore incomplete or sporadic form of development 
programs  introduced in the  organizations. However  complex and  multiple  implications, 
influences that cause recommend organizational integration as one of the key ingredients of 
development and success of an organization. 
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După  finalizarea  procesului  de  recrutare   i  selecŃie,  candidatul  astfel 
selectat devine proaspăt angajat, iar între el  i organizaŃia respectivă se dezvoltă un 
complex sistem de influenŃe (Pâini oară G., Pâini oară I.O., 2004). Aceste reŃele 
complexe  de  interacŃiuni  fac  obiectul  unei  componente  mai  puŃin  manifeste  a 
managementului resurselor umane  i de aceea sporadic sau incomplet aceasta este 
introdusă în programele formale de dezvoltare la nivelul organizaŃiilor. Cu toate 
acestea, complexele  i multiplele implicaŃii, influenŃele pe care le provoacă această 
componentă  asupra  a  cărei  analize  ne  oprim  acum,  recomandă  integrarea 
organizaŃională drept unul dintre ingredientele cheie ale dezvoltării  i succesului 
unei organizaŃii.  
Pentru  ca  noii  angajaŃi  să  se  integreze  în  organizaŃie,  să  i  însu ească 
standardele, integrarea trebuie să fie asigurată de către organizaŃie, prin proceduri 
specifice, dar  i prin personal specializat. În interacŃiunile primare dintre indivizi 
există o perioadă de acomodare, în care fiecare persoană o analizează pe cealaltă 
din prisma propriului său mod de a analiză  i a caracteriza sau a privi lucrurile. 
Devine astfel evidentă necesitatea medierii tendinŃelor diferite pentru  maximizarea 
 anselor reciproce de reusită. 
În analiza de faŃă pornim de la premisa că integrarea organizaŃională este 
un proces complex  i multidimensionat. 
Din  analiza  practică  dar   i  a  literaturii  de  specialitate,  considerăm  a  fi 
rezultate  pozitive  ale  integrării  (Hellriegel  D.,  Slocum  J.,  Woodman  R.,  1992): 
satisfacŃia  muncii,  claritatea  rolului  noului  angajat,  motivaŃie  puternică   i  reală,  
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înŃelegerea culturii firmei, implicare înaltă în sarcină, performanŃe ridicate, valori 
internalizate ale organizaŃiei. 
Lipsa  integrării,  conduce  din  păcate  spre  rezultatele  negative  care  se 
regăsesc în următoarele  situaŃii:  insatisfacŃie privind  munca, ambiguităŃi  privind 
rolul  avut  în  organizaŃie,  lipsa  motivaŃiei,  neintegrare  în  cultura  organizaŃiei, 
implicare redusă în sarcină, performanŃe scăzute, neaderare la valorile organizaŃiei, 
absenteism, rejecŃia valorilor. 
 Unul din conceptele esenŃiale de lucru, pe care le vom utiliza în analiză 
este cel de profesionalizare. Conform Dictionarului Explicativ al Limbii Române  
(http://dexonline.ro/definitie/profesionalizare):  a  se  profesionaliza  =  A  face  să 
capete  sau a  căpăta  un  caracter  profesional; a  face  să  devină  sau  a  deveni  o 
profesiune. Concomitent cu profesionalizarea, noul angajat este implicat  i într un 
proces de socializare. În sens larg socializarea poate cuprinde întregul proces prin 
care  noi  dezvoltăm  modalităŃi  de  gândire,  simŃire   i  acŃiune  acumulate  prin 
interacŃiunea cu diverse persoane sau prin alte modalităŃi cu scopul de a ne adapta 
la viaŃa socială (Bogdan Tucicov A., Chelcea S., Golu M., 1981). 
Speciali ti în domeniu (Pâini oară G., Pâini oară I.O., 2004), consideră că 
suma  dinamică  a  celor  două  procese,  de  socializare  organizaŃională   i  de 
profesionalizare  a  noului  angajat,  conduce  la  un  concept  de  o  complexitate 
superioară: cel de integrare organizaŃională. Integrarea nu înseamnă simpla adunare 
a socializării  i profesionalizării, ci presupune  i potenŃarea fiecăruia dintre cele 
două procese prin prezenŃa celuilalt. Acest lucru poate fi posibil practic, deoarece 
socializarea   i  profesionalizarea  se  petrec  simultan,  sprijinindu se  reciproc   i 
construindu se una pe cealaltă.  
Astfel putem încerca să creionăm o definiŃie pentru noŃiunea de integrare 
(Schein, E.H., 1985): ca fiind procesul prin care un nou angajat învaŃă scopurile 
principale ale unei organizaŃii, mijloacele prin care aceste  scopuri pot fi atinse, 
responsabilităŃile  care  îi  revin  în  rolul  organizaŃional  deŃinut,  modelele 
comportamentale cerute de performarea rolului, regulile  i principiile care permit 
menŃinerea  identităŃii   i  integrităŃii  organizaŃiei,  filozofia  care  ghidează  politica 
organizaŃiei  către  angajaŃi   i  clienŃi  sau  beneficiari,  climatul  în  care  membrii 
organizaŃiei interacŃionează. 
Considerăm necesar să facem adiŃional, alte câteva precizări,  i anume să 
încercăm  să  înŃelegem,  să  ne  familiarizăm  cu  implicaŃiile  noŃiunii  de  cultură 
organizaŃională: 
  S au  identificat,  în  studiile  de  specialitate  (Nicolescu  O.,  Verboncu  I., 
2008) patru tipuri de fenomene culturale în raport cu organizaŃiile: 
a)  InfluenŃa  culturii  naŃionale   i  a  culturii  locale  realizată  prin  intermediul 
membrilor organizaŃiei; 
b) InfluenŃa comunităŃii profesionale (prin statut social, relaŃii, mod de gândire); 
c)  Cultura  grupului  din  organizaŃie  (preocupări,  norme,  categorii  socio 
profesionale, mod de gândire care adesea determină apariŃia subculturilor); 
d) Cultura organizaŃiei caracterizată prin ansamblul de comportamente  i elemente 
ce dau o coerenŃă internă, precum  i anumite practici care nu sunt întâmplătoare.  
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Cultura  organizaŃională (Braica  A.  P.,  2008) este un ansamblu. Aceasta 
presupune o anumită coerenŃă internă, relaŃii între elementele care o compun  i nu 
o colecŃie disparată de obiceiuri diverse.  
  Schein E.
 definea cultura ca fiind ansamblul de ipoteze fundamentale pe 
care  un  grup  dat  le a  inventat,  descoperit  sau  constituit  pentru  a  i  rezolva 
problemele de adaptare la mediul său  i de integrare internă (Schein E., 1983). 
  Cultura  organizaŃională  poate  deveni  un  puternic  instrument  managerial 
(Maior C., 2005), ceea ce demonstrează că aceasta depă e te starea de concept  i 
poate fi cu succes pusă în practică. În servicii, având în vedere  i faptul că doar un 
mic procent dintre meserii impun o pregătire superioară, culturile au unele trăsături 
specifice: 
● Valorile sunt direcŃionate spre maximizarea  gradului de satisfacere a nevoilor 
educaŃionale; 
● Comportamentul  cadrului  didactic  trebuie  să  fie  conform  poziŃiei  sale  de 
formator; 
● Munca în echipă; 
● Respectarea unor standarde, reguli, proceduri; 
● Controlul direct al subordonaŃilor de către  efii ierarhici; 
● Comunicarea interpersonală este foarte importantă; 
● Departamentele  trebuie  organizate  în  a a  fel  încât  să  permită  o  comunicare 
u oară, rapidă  i eficientă între ele; 
● Salariile indiferent de cuantumul lor trebuie să acŃioneze foarte puternic cu alŃi 
factori motivaŃionali, ca: atmosfera de lucru, condiŃiile de muncă oferite, premieri 
 i evidenŃieri pentru stimulare. 
Cultura organizaŃiei
  este formată din: 
a) Fondatori  i împrejurările în care a fost fondată. Fondatorii sunt importanŃi 
prin:  
●  caracteristicile lor personale (educaŃie, formare, origine, credinŃe, personalitate, 
experienŃe, fapte, gesturi, caracteristici familiale); 
●  abaterea  lor  de  la  epoca  în  care  trăiau  (mediul,  grupul,  situaŃia  politico 
economică, originalitatea creaŃiei în raport cu cererea de pe piaŃa forŃei de muncă la 
un moment dat, etc.); 
●  principiile lor (legate de educaŃie, cultură, formarea personalităŃilor); 
b)  Istoria  unei  organizaŃii  nu  poate  fi  ruptă  de  mediul  său  extern.  Istoria  care 
interesează, este acea care explică mecanismele de funcŃionare ale colectivităŃii. 
Pentru a studia istoria unei asemenea organizaŃii este necesar să se pornească de la: 
• o listă a activităŃilor  i produselor realizate de instituŃie; 
• o listă a tehnologiilor cercetate, utilizate, abandonate; 
• structurile “interne” vor  fi determinate pornind de la evoluŃia organigramelor, 
apariŃia  i evoluŃia funcŃiilor în instituŃie, cre terea  i declinul lor, influenŃa asupra 
conducerii; 
•  structurile  “externe”,  adică  evoluŃia  organizaŃiei,  pot  fi  analizate  arătând 
raporturile instituŃiei cu activităŃile sale (raporturi financiare, divizarea activităŃilor 
etc.);  
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•  conducători   i  portretele  lor:  experienŃă  profesională,  educaŃie,  tipul  funcŃiei, 
ocupaŃie, tipul de carieră efectuată etc.; 
• strategiile  i cum au succedat ele: evoluŃia poziŃiilor concurenŃiale, specializare/ 
diversificare, internaŃionalizare, relaŃiile cu alŃi furnizori, cu mediul de afaceri, cu 
piaŃa forŃei de muncă, strategiile pentru integrare. 
  Dificultatea studierii culturii unei organizaŃii, prin prisma istoriei ei, este 
generată: 
• de organizaŃiile fără istorie (sau cu istorie recentă). Anumite organizaŃii de acest 
gen sunt mândre de a trăi total în prezent  i de  a  i pregăti viitorul fără a privi 
înapoi, fără a fi interesate de a  i revendica vreo tradiŃie sau de a avea un anumit 
istoric.  
• de existenŃa mai multor istorii, datorate unor reorganizări, a unor reorientări ale 
managementului, sau unor date inexacte; 
• de istorii nereale, al căror adevăr a fost distorsionat în timp 
c) OcupaŃia (profesia). Cunoscând avantajele competitive, etapele critice, factorii 
de succes, punctele slabe  i pe cele forte se poate stabili o strategie de viitor care 
înseamnă o posibilă schimbare (diversificarea ofertei). OcupaŃia adeseori asociată 
cu  competenŃa   i  “savoir faire” ul  nu  se  reduce  la cuno tinŃe,  ci se referă   i  la 
capacitatea de a rezolva probleme, de a aborda situaŃii, de a trata realitatea.   
d) Valorile permit fiecăruia să evalueze ce este bine  i ce este rău, să analizeze 
lucrurile   i  să  acŃioneze.  Valorile  rezultă  din  experienŃa  individului  în  cadrul 
grupurilor  cărora  le a  aparŃinut,  nu  sunt o  reproducere  a  valorilor  colective  ale 
grupurilor, ci mai degrabă ceea ce individul  i a însu it în maniera sa de a gândi, 
analiza   i  acŃiona.  Am  putea  spune  că  valorile  sunt  rezultatul  unui  impuls 
individual  i unuia colectiv. 
e) Semne, credinŃe  i simboluri, ipoteze 
  Adesea  cultura este confundată cu  semnele  i simbolurile. Literatura de 
specialitate include aici: ritualuri, limbaj, moduri de amenajare, logos  i alte semne 
de  reprezentare,  eroi,  mici  istorioare  cunoscute   i  uneori  povestite,  coduri  de 
comportament etc. 
  Sunt considerate cel mai adesea ca făcând parte din categoria principalelor 
semne  (manifestările  vizibile):  organigrama  sau  modul  de  repartizare  a 
activităŃilor,  responsabilităŃilor  (se  traduce  într o  nevoie  de  raŃionalitate   i 
eficacitate);  semne  de  diferenŃiere  statutară  existente  în  orice  societate  umană: 
biroul  efului, mocheta din biroul  efilor, ma inile  efilor sau parcările… acestea 
nefiind  cultură  decât  dacă  au  o  semnificaŃie  aparte  (sunt  semne);  modul  de 
prezentare  al  întreprinderii  în  raport  cu  exteriorul:  răspunsurile  telefonice, 
primirea  vizitatorilor,  comunicarea  externă,  primirea  furnizorilor   i  clienŃilor, 
secretariatul  i persoanele de contact cu exteriorul, mesaje publicitare constante; 
coduri interne de comportament: stilul relaŃiilor între persoane sau între nivelele 
ierarhice,  moduri  de  comunicare  internă,  coduri  vestimentare,  cuvinte  etc.; 
amenajarea  spaŃiului:  arhitectură,  stil  de  decorare,  alocarea  de  spaŃiu  pentru 
funcŃiile instituŃiei , circulaŃia în local, culori; gestionarea timpului: repartizarea 
timpului individual sau colectiv pentru conducători, orare  i atitudini vis à vis de  
Studia Universitatis “Vasile Goldi ” Arad            Seria  tiinŃe Economice  Anul 21/2011 Partea a II a 
  139
orare, raportul între timpul ocupat efectiv  i cel privat. CredinŃele  i simbolurile 
sunt u or de detectat de către un observator avizat  i care dispune de o metodologie 
de  anchetă  adecvată.  Ele  sunt  alcătuite  din  idei,  reprezentări   i  comportamente 
vizibile  i prezente diferenŃiat în spiritul membrilor organizaŃiei. 
  CredinŃele cuprind maniera de gândire, de furnizare a informaŃiilor, de a 
înŃelege regulile, sistemul de interpretare, valorile după care se analizează sau se 
judecă. 
  Din categoria principalelor simboluri fac parte: 
● discursurile  instituŃiei  despre  ea  însă i:  mici  istorioare,  legende  despre 
conducători, evenimente importante  i traversarea unor perioade dificile, mituri, 
eroi; 
● obiceiuri:  mese   i  sărbători,  activităŃi  regulate  cu  o  semnificaŃie  particulară; 
modul de informare a personalului, de primire a noilor veniŃi sau de excludere 
din organizaŃie, de integrare sau pensionare; 
● tabuuri  (sau  faŃa  ascunsă  a  culturii):  cuprind  elemente  cunoscute  de  toŃi  dar 
despre care nimeni nu vorbe te, tăceri si conduite de evitat în genul “asta nu se 
face…”; 
● semnificaŃia limbajului. 
  Ipotezele  (imaginarul)  sunt  invizibile  fără  o  investigare  aprofundată, 
adesea ignorate, ele dau identitate organizaŃiei  i reprezintă modul în care individul 
interpretează  diferite  semne:  cum  e  lăudat,  criticat,  cum  îi  sunt  recunoscute 
meritele. DificultăŃile ce pot apare în studierea semnelor  i simbolurilor sunt legate 
de: 
● detectarea unui semnal, dacă  el  este purtător de sens sau dacă el  este numai 
suficient de bizar pentru a atrage atenŃia observatorului; 
● imposibilitatea de a reŃine tot, în acest scop se întocmesc grile de observare; 
● importanŃa  pe  care  o  acordăm  semnelor  vizibile,  adesea  descrierea  culturii 
necesitând pătrunderea mult mai în profunzime. 
Tipuri de culturi organizaŃionale 
  Numeroase  clasificări  ale  culturilor  organizaŃionale  (Radu  E.,  Tigu  G., 
State O., Tuclea C., 2002) oferă o largă perspectivă asupra diferenŃelor existente 
între „interpretările” conceptului de cultură. 
  Clasificările  diferă  mult  între  ele  mai  ales  în  ceea  ce  prive te 
complexitatea, numărul de variabile luate în considerare  i aplicabilitatea lor într o 
organizaŃie. Astfel: 
A. După contribuŃia la performanŃele firmei avem cele mai întâlnite două tipuri de 
culturi (Braica A. P., 2008): 
●  Culturi  forte  sau  pozitive,  caracterizate  prin  omogenitatea  valorilor   i 
perspective  care oferă motivarea pozitivă. De i, în general  este  admis faptul că 
acest tip de cultură generează performanŃe înalte, practica demonstrează că aceasta 
nu funcŃionează liniar  i nu este valabilă pentru toate cazurile. Astfel, o cultură 
forte poate deveni rigidă, sufocantă  i inhibantă dacă se rupe de realitatea mediului 
ambiant. 
●  Culturi negative, se întâlnesc, de regulă, în marile corporaŃii. Se caracterizează  
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prin concepŃii ce promovează aroganŃa, birocraŃia, centralizarea excesivă. Sistemul 
de  valori  este  orientat  cu  precădere  spre  interesele  corporatiste,  ignorând  sau 
minimalizând interesele clienŃilor, acŃionarilor  i ale personalului. Elita culturală 
promovează, în general, strategii inadecvate, depă ite în comparaŃie cu schimbările 
mediului. 
B.  După  tipul  de  tranzacŃie  prin  care  individul  este  legat  de  organizaŃie 
(Clasificarea  Quinn  &  McGrath),  conform  concepŃiei  că  între  indivizi  sau 
grupuri are loc un schimb de lucruri “cu valoare” precum fapte, idei, permisiuni 
acordate.  Aceste  transferuri  sau  schimburi  sunt  importante  pentru  organizaŃie 
întrucât determină statutul indivizilor sau grupurilor, puterea pe care o pot exercita 
 i  gradul  de  satisfacŃie  privitor  la  propriul  statut.  Mai  mult  decât  atât,  aceste 
tranzacŃii  vor  fi  guvernate  de  un  set  de  reguli   i  norme  care  reflectă  valorile 
dominante din organizaŃie. 
  Astfel  tipul  schimburilor  dintr o  organizaŃie  furnizează  modalităŃi  de 
diferenŃiere a tipurilor de culturi: 
  Cultura  raŃională     piaŃa,  în  cadrul  căreia  principalele  criterii  de 
performanŃă sunt eficienŃa  i productivitatea. “ eful” este în mod cert implicat în 
această  organizaŃie,  iar  autoritatea  lui  se  bazează  pe  competenŃă.  Stilul  de 
conducere  practicat  este  unul  directiv,  orientat  către  obiective,  iar  implicarea 
decizională  a  angajaŃilor   i  răspunderea  acestora  este  garantată  prin  clauze 
contractuale.  AngajaŃii  sunt  apreciaŃi  în  funcŃie  de  rezultatele  concrete,  fiind 
încurajaŃi către o orientare spre realizări. Valorile dominante ale acestei organizaŃii 
sunt: agresivitatea, sârguinŃa  i iniŃiativa. 
  Cultura  ideologică     birocraŃia,  are  drept  criterii  de  performanŃă: 
cre terea, suportul exterior  i achiziŃionarea resurselor. Autoritatea este deŃinută pe 
baza carismei, a puterii de influenŃă, iar puterea este exercitată cu sprijinul valorilor 
existente. În asemenea organizaŃii, deciziile sunt rezultatul intuiŃiei, liderii tind să 
fie inventivi  i să  i asume un grad înalt de risc, iar acordul angajaŃilor este susŃinut 
de angajamentul lor faŃă de valorile organizaŃiei. Membrii sunt evaluaŃi mai curând 
potrivit gradului de dedicare  i intensităŃii efortului depus, decât după rezultate. 
  Valorile  ce  susŃin  cultura  ideologică  sunt:  adaptabilitatea,  autonomia   i 
creativitatea. 
 Cultura  consensului     clanul,  este  specifică  culturii  japoneze. 
PerformanŃa  este  evaluată  în  funcŃie  de  cum  afectează  coeziunea   i  moralul 
grupului. Autoritatea aparŃine membrilor organizaŃiei, iar puterea este exercitată în 
funcŃie de statutul informal. Deciziile sunt rezultatul consensului  i participării, iar 
stilul  preferat de  conducere  este  cel  bazat  pe  sprijin  i interes.  AngajaŃii  susŃin 
deciziile adoptate întrucât au participat la stabilirea lor. Indivizii sunt apreciaŃi în 
funcŃie de calitatea relaŃiilor cu ceilalŃi membri ai organizaŃiei, una din cerinŃele 
esenŃiale fiind loialitatea faŃă de organizaŃie. Valorile primordiale ale organizaŃiei 
sunt: cinstea, manierele, integritatea morală  i egalitatea socială. 
  Cultura  ierarhică  –  ierarhia  are  la  bază  respectarea  procedurilor   i 
regulilor într un climat de stabilitate  i control. In aceste organizaŃii, autoritatea stă 
în  reguli,  iar  puterea  este  exercitată  de  speciali ti.  Deciziile  au  la  bază  analize  
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detaliate, iar liderii tind să fie conservatori  i precauŃi. Acordul angajaŃilor este 
menŃinut prin supraveghere  i control, ace tia fiind evaluaŃi potrivit unor criterii 
prestabilite   i  stricte,  adaptarea  la  valorile  organizaŃiei  asigurându le  securitate. 
Valorile  dominante  în  cultura  ierarhică  sunt:  logica,  supunerea,  ordinea   i 
formalismul. 
C. După configuraŃia organizaŃiei, (Clasificarea Charles Handy) culturile sunt de 
patru tipuri: 
1.  Cultura  putere  (tip  pânză  de  păianjen)  are  următoarele  caracteristici:  este 
specifică  organizaŃiilor  mici,  sindicatelor,  organismelor  politice;  atrage  oameni 
înclinaŃi spre putere; deciziile vin de la centru; valori promovate: performanŃele 
individuale; egocentrismul, rezistenŃa fizică  i psihică; concepŃie: “Scopul scuză 
mijloacele”;  atmosferă  aspră,  dură;  ritualuri  de  umilire,  diferenŃiere,  degradare; 
rareori se întâlnesc situaŃiile integratoare; reu itele sunt însoŃite de un nivel scăzut 
de satisfacŃie; fluctuaŃia crescută a personalului. Este un model cultural extrem de 
neplăcut, dar foarte eficient pentru realizarea obiectivelor. 
2. Cultura rol (tip templu) are caracteristicile: este specifică organizaŃiilor mari, 
cu  mecanisme  birocratice;  apar  subculturi  în  departamente  specializate,  care 
formează  i coloanele pe care se sprijină templul; valorile  i perspectivele, date de 
“acoperi ul” templului, sunt  clare, exprimate  în  scris, cu tendinŃa evidentă  spre 
rigidizare;  disciplină,  respectul  procedurilor,  regulamente  de  ordine  interioară; 
perspective  individualerestrânse   i  legate  de  îndeplinirea  unui  rol  specializat; 
promovare  lentă;  atmosferă  relativ  calmă,  protectoare  pentru  indivizi,  cărora  le 
asigură  posibilitatea  unei  specializări  profesionale;  ritualuri:  mai  puŃin  cele  de 
integrare,  mai frecvente  cele  de diferenŃiere, care  marchează  diferenŃe de  statut 
între “acoperi ”  i coloanele templului. Este un model cultural nesatisfăcător pentru 
persoane  ambiŃioase;  ele  fie  vor  aspira  către  sursa  de  putere,  fie  vor  părăsi 
organizaŃia. 
3. Cultura sarcină (tip reŃea) are următoarele caracteristici: 
  distribuirea sarcinilor se face potrivit potenŃialului intelectual  i profesional al 
indivizilor;  personalul  beneficiază  de  autonomie  în  alegerea  modalităŃilor  de 
realizare a sarcinilor; valori promovate: creativitatea, lucrul în echipă, realizarea 
obiectivelor comune înaintea celor individuale; perspective: la nivelul rezultatelor 
obŃinute;  concepŃii  de  bază:  încrederea  în  om,  în  capacitatea  de  creativitate, 
autodirijare  i control, nivel ridicat de responsabilitate. 
4.  Cultura  persoană  (tip  roi)  are  caracteristicile:  este  specifică  barourilor  de 
avocaŃi, firmelor de consultanŃă, asociaŃiilor de arti ti plastici, arhitecŃi, designeri, 
firmelor  de  publicitate;  este  rar  întâlnită;  rolul  central:  individul;  structurile 
organizaŃiilor sunt puse în slujba intereselor individului; individul poate oricând 
părăsi  organizaŃia,  dar  aceasta  nu l  poate  concedia;  concepŃii:  autoritate 
profesională;  valori  promovate:  performanŃă,  individualism,  indiferenŃa  faŃă  de 
organizaŃie;  membrii  fac  “ceea  ce   tiu  mai  bine”;  ata ament  redus  faŃă  de 
organizaŃie. Acest tip de cultură există mai rar în stare pură, dar indivizi care tind 
spre cultură de tip roi se întâlnesc frecvent în cadrul altor culturi: consultanŃii din  
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orice  organizaŃie,  arhitecŃii   i  medicii  din  organismele  guvernamentale,  cadre 
universitare. 
D.  In  funcŃie  de  caracteristicile  organizaŃiilor   i  de  diferenŃele  dintre  culturile 
naŃionale  (Clasificarea  Fons  Trompenaars)  au  fost  identificate  patru  tipuri  de 
culturi cu următoarele particularităŃi: 
●  Familia:  relaŃiile  dintre  salariaŃi  sunt  difuze;  autoritatea  este  deŃinută  de 
personaje  ce  simbolizează  imaginea  tatălui,  ce  au  un  caracter  puternic   i  sunt 
apropiate de colectiv; modul de gândire  i de formare este intuitiv, global, lateral  i 
în etape succesive; indivizii sunt consideraŃi membri ai familiei; tatăl este cel care 
dirijează orice mi care; satisfacŃia indivizilor este cea interioară (de a fi iubiŃi  i 
respectaŃi) – management subiectiv; rezolvarea criticilor  i conflictelor are la bază 
principiile: “a întinde  i celălalt obraz”, “ a nu pierde puterea”, “a i împiedica pe 
ceilalŃi să  i piardă obrazul”. 
●  Turnul  Eiffel:  relaŃiile  dintre  salariaŃi  sunt  reglate  dinainte  prin  interacŃiuni 
impuse;  autoritatea  este  atribuită  celor  mai  importante  roluri,  persoanele  fiind 
distante,  dar  foarte  puternice;  modul  de  gândire   i  formare  este  logic,  analitic, 
vertical,  bazat  pe  un  raŃionament  eficient;  indivizii  sunt  consideraŃi  “resurse 
umane”; evoluŃia are la bază schimbarea regulilor  i procedurilor; principala cale 
de motivare  i satisfacŃie este promovarea pe un nivel superior – management prin 
descrierea postului; a critica înseamnă a acuza iraŃionalul în cazul în care nu există 
proceduri de arbitrare a conflictelor. 
●  Racheta  Teleghidată:  relaŃiile  dintre  salariaŃi  fac  parte  dintr un  sistem 
cibernetic,  bazat  pe  obiective  diverse;  autoritatea  este  dobândită  de  membrii 
grupului care participă la proiect  i la punerea lui în practică; modul de gândire  i 
formare  este  bazat  pe  probleme–temă,  profesional,  practic,  multidisciplinar; 
indivizii sunt consideraŃi speciali ti  i experŃi; evoluŃia are la bază trecerea la un alt 
obiectiv  schimbând  scopurile;  motivarea   i  satisfacŃia  indivizilor  are  la  bază 
remunerarea sau recunoa terea meritelor în funcŃie de performanŃă – management 
prin  obiective;  criticile  sunt  constructive,  se  admite  eroarea  dar  se  corectează 
imediat.   
●  Clo ca: relaŃiile dintre salariaŃi sunt difuze  i spontane în cadrul unui proces 
colectiv de creaŃie; autoritatea este dobândită de cei care î i folosesc creativitatea  i 
fac proiectul să avanseze; modul de gândire  i formare este orientat pe proiect, 
creativ, spontan, bazat pe inspiraŃie; indivizii sunt consideraŃi participanŃi la aceea i 
creaŃie;  evoluŃia  se  realizează  prin  improvizare   i  armonizare;  motivarea   i 
satisfacŃia indivizilor are la bază procesul de creaŃie, participarea la noi creaŃii – 
management prin entuziasm; critica are ca scop îmbunătăŃirea ideii creatoare, nu se 
admite negarea. 
E.  In  funcŃie  de  tipul  de  personal  care  lucrează  în  organizaŃie  (Clasificarea 
Hellriegel, Slocum & Woodman) regăsim patru tipuri de culturi organizaŃionale: 
●  Echipa  de  baseball  este  un  tip  de  cultură  regăsit  în  organizaŃiile  ce  atrag 
persoane cu spirit întreprinzător, cu multă imaginaŃie  i curaj în a  i asuma riscuri. 
AngajaŃii sunt plătiŃi pentru ceea ce produc. Cei mai buni dintre ei pot primi salarii 
foarte  mari  sau  alte  recompense  financiare  plus  un  grad  ridicat  de  autonomie.  
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Riscul este deosebit de ridicat, iar securitatea pe termen lung practic nu există. Cei 
mai  performanŃi  dintre  angajaŃi  tind  să  se  vadă  ca  fiind  ni te  agenŃi  liberi, 
asemănător  sportivilor  profesioni ti.  FluctuaŃia  de  personal  este  ridicată,  cu 
angajaŃii gata oricând să plece pentru un grad mai mare de libertate sau un salariu 
superior.  
●  Clubul. Este tipul de cultură în care o valoare mare au vârsta  i experienŃa. 
Aceste  organizaŃii  recompensează  vechimea   i  oferă  angajaŃilor  stabilitate   i 
securitate.  Cultura  de  tip  “club”  recompensează,  de  asemenea,  loialitatea   i 
ata amentul.  Caracteristic  pentru  această  organizaŃie  este  ascensiunea  lentă   i 
treptată a managerilor pe scara ierarhică, promovarea rapidă fiind rar întâlnită. De 
cele mai multe ori angajaŃii intră de foarte tineri în organizaŃie  i rămân aici timp 
de 35 – 40 de ani. 
●  Academia. OrganizaŃiile cu culturi de acest tip tind să  i recruteze personalul 
de timpuriu, chiar din facultate, la fel ca  i cele de tip club. In cadrul lor se pune 
accent pe pregătirea angajaŃilor pentru a deveni experŃi într un domeniu specific.  
●  FortăreaŃa. Cultură preocupată de supravieŃuire, promite foarte puŃin în ceea ce 
prive te  securitatea locului  de  muncă   i  există  mari  dificultăŃi  în a recompensa 
performanŃele  angajaŃilor. De  obicei  organizaŃiile  cu  o  astfel  de  cultură  sunt  în 
proces de reducere a activităŃii sau de restructurare, ceea ce determină numeroase 
concedieri.  Dacă  o  cultură  de  tip  fortăreaŃă  poate  atrage  indivizi  care  acceptă 
provocarea de a schimba radical sensul de dezvoltare al organizaŃiei respective, ea 
nu  va  atrage  în  nici  un  caz  indivizii  care  caută  sentimentul  de  apartenenŃă, 
oportunităŃi pentru dezvoltarea profesională sau siguranŃa venitului viitor. Unele 
organizaŃii de tip fortăreaŃă au fost în trecut de tip echipă de baseball, club sau 
academie   i  au  trecut  prin  momente  dificile.  Altele sunt  companii  caracterizate 
printr o  evoluŃie  ciclică  (boom decădere).  Frecvent  culturile de tip fortăreaŃă  se 
întâlnesc în hoteluri, companii petroliere, edituri, en grosi ti  i firme de produse 
textile. 
  Cele patru tipuri prezentate reprezintă o privire de ansamblu a tipurilor de 
culturi cel mai frecvent întâlnite în organizaŃii. Multe dintre organizaŃii nu sunt nici 
echipe de baseball, nici cluburi, nici academii, nici fortăreŃe. Unele companii pot fi 
o combinaŃie între cele patru, altele se pot afla în tranziŃie între două tipuri dintre 
cele prezentate.  
ConŃinutul integrării organizaŃionale 
Fiecare organizaŃie are propria ei unicitate: pot avea obiect de activitate 
identic,  însă  pot  oferi  ipostaze  diferite  propriilor  angajaŃi.  OrganizaŃiile  sunt 
compuse din oameni diferiŃi, cu valori diferite, a căror amprentă personală se face 
remarcată,  iar  armonizarea  se  face  de  fiecare  dată   i  ea,  într o  manieră  unică 
rezultând  cultura  organizaŃiei  respective.  Pledând  aici  pentru  o  integrare  socio 
profesională  complexă   i  completă,  revenim  la  importanŃa  ambelor  laturi     cea 
profesională  i cea socială a integrării. 
În  situaŃia  practică,  în  care  angajatul  se  găse te  într o  postură  nouă, 
necesitatea  cunoa terii  responsabilităŃilor  proprii  în  totalitate   i  a  limitelor  de 
autoritate devine stringentă.   
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Este foarte posibil ca el să nu  tie să îndeplinească în mod corect  i complet 
unele sarcini, apărând necesitatea: fie a unei activităŃi de instruire cu caracte intern, 
fie a îndrumării din partea  efului ierarhic direct. E deosebit de important ca acestă 
situaŃie  să  fie  clarificată  de  la  început,  altfel  costurile  sau  pierderile  pentru 
organizaŃie pot ajunge a fi deosebit de mari. 
În mod obligatoriu o etapă importantă în procesul de integrare o reprezintă 
aducerea la cuno tinŃă a poziŃiei sale din statul de funcŃii, din organigramă; astfel el 
va intelege ab initio unde se află la nivel formal pe scară ierarhică, va întelege care 
îi  sunt  superiorii  (cui  trebuie  să  raporteze),  subordonaŃii  (cine  trebuie  să i 
raporteze) persoanele cu care se află în relaŃii de cooperare funcŃionale pe linia 
responsabilităŃilor (cine îl ajută  i pe cine ajută la îndeplinirea responsabilităŃilor). 
Noul angajat este obligat: 
￿ să cunoască indicatorii de timp, spaŃiu, performanŃă care să l direcŃioneze spre 
modalităŃile  de  realizare  a  anumitor  activităŃi  care  îi  sunt  repartizate  în  fi a 
postului; 
￿ să afle de la început procedurile pe care trebuie să le aibă în vedere pentru o 
îndeplinire corectă a sarcinilor; 
￿ să  fie  socializat  conform  culturii  organizaŃionale  existente  în  interiorul 
organizaŃiei în care dore te să fie inclus ca parte componentă cu drepturi depline. 
A a cum am arătat mai sus, cultura organizaŃională este un adevărat mod 
de viaŃă pentru membrii organizaŃiei, cuprinzând valorile, credinŃele, expectaŃiile, 
atitudinile, întreaga filozofie care ghidează angajaŃii unei organizaŃii definindu se 
prin: 
   comportamente observate în mod regulat 
   norme de zi cu zi 
   valorile dominante ale organizaŃiei   cum ar fi iniŃiativa  i competitivitatea 
   filozofia care ghidează politica organizaŃiei 
   regulile care ajută angajaŃii să se menŃină în organizaŃie 
   climatul care există în organizaŃie  
   felul în care oamenii interacŃionează între ei  i cu cei din afara organizaŃiei 
Etapele integrării organizaŃionale. Întegrarea e un proces continuu, care 
se  desfă oară  în  mai  multe  etape,  date  fiind  complexitatea   i  multitudinea 
informaŃiilor, abilităŃilor, deprinderilor care trebuie să fie de la început cunoscute  i 
în final practicate de către angajaŃi. 
Prima etapă a socializării are loc înainte de intrarea în organizaŃie. Există 
două situaŃii posibile:  
a)  candidatul are informaŃii despre compania la care trebuie să se angajeze din 
diferite surse; 
b) candidatul  aplică  la  o  companie  despre  care  nu  are  informaŃii,  iar  primele 
informaŃii le află în momentul organizării interviului. 
Din  proprie  experienŃă,  dar   i  studiile  de  specialitate  din  domeniu 
(Pâini oară G., Pâini oară I. O., 2004) ne demonstrează că cea mai bună metodă 
pentru  prima  etapă  a  socializării  este  prezentarea  realistă  a  postului  în  cadrul 
procedurilor de recrutare. Deoarece un candidat bun este în general ”curtat” de mai  
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multe companii, oferindu i se mai multe posturi simultan, unele dintre organiza iile 
care  recrutează sunt tentate a i prezenta realitatea organiza ională  i postul vizat 
într o formă mai atractivă decât în realitate, urmând ca proaspătul angajat să sufere 
de  ” ocul  angajării”  (sentimente  de  confuzie,  de  deziluzie,  dezamăgire   i 
insatisfacŃie odată cu angajarea).  
Asemenea  sentimente  nu  pot  avea  decât  rezultate  negative  în  ceea  ce 
prive te  calitatea   i  cantitatea  muncii,  precum   i  implicarea  în  viaŃa 
organizaŃională. În cazul prezentării corecte a realităŃii organizaŃionale se observă 
că renunŃarea ulterioară la post era mai redusă, iar satisfacŃia încercată de către 
angajat  ca  urmare  a  apartenenŃei  la  organizaŃia  respectivă,  mai  crescută.  Adică 
atunci când ia o decizie în cuno tinŃă de cauză angajatul î i asumă responsabilitatea 
pentru aceasta  i nu se consideră în elat.  
 A  doua  etapă  a  socializării  presupune  acomodarea  noului  angajat.  E 
perioada care începe odată cu intrarea (angajarea) în organizaŃie. Acomodarea este 
delimitată de către mai multe arii de acŃiune: 
  stabilirea de noi relaŃii interpersonale, formale, dar  i informale (se are în vedere 
faptul că  dezvoltă relaŃii diferite cu persoane cu acela i rang ierarhic superior  i 
inferior); 
  învăŃarea de noi sarcini, învăŃarea de noi modalităŃi de acŃiune; 
  înŃelegerea rolului pe care îl deŃine individul în organizaŃie, relevanŃa acestuia 
pentru organizaŃie,  i nu în ultimul rând progresul în carieră. 
În funcŃie de abordarea aspectelor amintite, această perioadă de acomodare, 
poate dura câteva zile sau câteva luni, în funcŃie de mai mulŃi factori dintre care: 
￿  complexitatea postului, precum  i experienŃa anterioară într un astfel de post; 
￿  personalitatea proaspătului angajat; 
￿  capacitatea de a deveni propriul său agent de socializare; 
￿  gradul de acceptare a colectivului în care trebuie să se integreze  i condiŃiile 
care au condus la angajarea lui. 
    A treia etapă a socializării este administrarea rolului, adică perioada în 
care  noul  angajat  deŃine  drepturile  depline,  el  nu  mai  e  considerat  o  opŃiune 
provizorie, ci se transformă, la nivel global în membru al organizaŃiei. 
Un model detaliat al traseului integrării poate fi următorul: 
•  selecŃia 
•  abandonarea trecutului 
•  training/ antrenament 
•  monitorizare 
•  recompensă 
•  identificarea cu valorile organizaŃiei 
•  modele   membrii de succes ai organizaŃiei 
Strategii de integrare. Departamentul de resurse umane are un rol activ în 
toată  această  integrare,  garantând  profesionismul   i  fructificarea  selecŃiei 
angajaŃilor  valoro i,  precum   i  păstrarea   i  maximizarea  rezultatelor  muncii 
acestora. În funcŃie de situaŃiile concrete se pot adopta strategii diferite:  
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   noul  angajat  cunoa te  responsabilităŃile  postului,  dar  nu   i  cultura 
organizaŃională; 
   noul angajat cunoa te cultura organizaŃiei, dar nu  i responsabilităŃile postului; 
   există mai mulŃi angajaŃi simultan, dar pentru posturi diferite; 
   noii angajaŃi au avut poziŃii ierarhice mai înalte sau mai reduse în comparaŃie cu 
poziŃia prezentă. 
În literatura de specialitate s au dezvoltat mai multe tipuri de strategii: 
￿  Strategii  de  integrare  formale/informale     sunt  acelea  prin  intermediul  cărora 
integrarea  noilor  angajaŃi  urmează  programe  standardizate,  după  o  planificare 
elaborată; 
￿  Strategii de integrare individuale/colective   socializarea individuală se asigură 
pentru  un  singur  angajat,  în  funcŃie  de  necesităŃile  fiecăruia   i  conform 
experienŃelor  i pregătirii sale anterioare. Dimensiunea colectivă se realizează când 
membrii  unui  grup  sunt  socializaŃi  împreună,  ei  dezvoltând  comportamente 
asemănătoare  i o mentalitate similară; 
￿  Strategii  de  integrare  secvenŃiale/nonsecvenŃiale     sunt  cele  care  cuprind  un 
număr de pa i strict stabiliŃi prin care se ajunge la rezultatul dorit; 
￿  Strategii  de  integrare  fixe/mobile     asigură  noului  angajat  cuno tinŃe  precise 
despre timpul  i modul în care el va acŃiona. 
￿  Strategii de integrare seriale/disjunctive   preluarea noilor membri ai organizaŃiei 
de către angajaŃii mai vechi pentru a i familiariza cu modul de lucru din interiorul 
organizaŃiei. 
￿  Strategii  de  integrare  de  învestire/dezînvestire:  socializarea  de  tip  învestire 
ratifică  i stabile te validitatea unor caracteristici pe care persoanele recrutate le 
posedă deja; socializarea de tip dezînvestire  neagă  i îndepărtează caracteristicile 
de intrare ale unui nou angajat, realizându se o relativă uniformizare a personalului 
din anumite poziŃii 
￿  Integrarea de tip competiŃie este practic realizată prin separarea angajaŃilor pe 
baza  cuno tinŃelor,  abilităŃilor,  calităŃilor   i  prin  integrarea  individualizată  în 
funcŃie de acestea 
Astfel  strategii  diferite  se  vor  aplica  pentru  scopuri  diferite.  Dacă  o 
organizaŃie  încearcă  să  promoveze  similarităŃi  înalte  de  gândire   i  acŃiune,  va 
combina  integrările  de  tip  formal,  serial   i  de  dezînvestire;  pe  de  altă  parte 
organizaŃiile  doresc  disimilarităŃi  între  proprii  angajaŃi,  vor  folosi  strategiile  de 
integrare de tip informal, disjunctiv, de învestire.  
Trebuie  avut  în atenŃie însă,  riscurile unor poziŃii extreme: organizaŃiile 
care acordă o atenŃie specială cultivării individualismului trebuie să acŃioneze la 
nivel profesionist, căci pot apărea efecte adverse. Astfel de strategii pot duce la 
izolare  (dacă  socializarea   i  individualizarea  sunt  scăzute),  sau  revoltă  (dacă 
socializarea este redusă, iar individualitatea crescută). 
Este deosebit de important să nu se piardă din vedere următoarele aspecte: 
  scopurile de bază ale organizaŃiei, 
  mijloacele preferate de atingere a scopurilor prezentate, 
  responsabilitatăŃile de bază ale rolului pe care trebuie să îl asume noul venit,  
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  modele de comportament care sunt cerite pentru performarea eficientă a rolului, 
   un  set  de  roluri   i  principii  care  să  contribuie  la  menŃinerea  identităŃii   i 
integrităŃii organizaŃiei. 
  Toate programele trebuie însă să asigure, în mod obligatoriu, un echilibru 
între  posibila  supraîncărcare  cu  informaŃii  a  noilor  angajaŃi   i  neasigurarea 
informaŃiilor necesare. 
Aspecte ale orientării la nivel organizaŃional: 
￿  InformaŃii generale: discursul de bun venit, istoricul companiei, scopuri, 
priorităŃi, tendinŃe, funcŃiile organizaŃiei, problemele organizaŃiei, tradiŃii, 
obiceiuri,  standarde,  produse,  servicii,  beneficiari,  clienŃi,  etapele 
procesului  de  producŃie,  sau  ale  serviciilor  oferite,  scopul  diversităŃii 
activităŃii, structura, relaŃiile organizaŃiei cu filialele, structura decizională, 
managementul, relaŃiile cu comunitatea, activităŃi, a teptări; 
￿  Politici   i  proceduri cheie:  salarizarea,  modul  de  primire  a  banilor, 
deduceri generale  i specifice, timpul de lucru  i orele lucrate suplimentar, 
vacanŃe  plătite,  disconturi  la  produse  proprii,  credite  obŃinute  din 
organizaŃie; 
￿  Beneficii:    asigurări  generale   i  medicale,  alte  concedii,    planuri  de 
pensionare,  oportunităŃi  de  instruire  la  locul  de  muncă,  servicii  de 
consiliere, activităŃi recreative  i sociale, alte servicii acordate angajaŃiilor; 
￿  Proceduri pentru prevenirea accidentelor; 
￿  Sindicate; 
￿  Factori de  logistică: turul facilităŃilor,  sala de mese, bufetul,  arii  pentru 
fumat,  mâncat,  acces,  primul  ajutor,  camera  de  odihnă,  provizii, 
echipament; 
￿  Factori  economici:  costul  producerii  anumitor  daune,  marje  de  profit, 
costurile  muncii,  costurile  echipamentelor,  costul  absenteismului, 
întîrzierilor, accidentelor; 
￿  FuncŃionarea  departamentală:  scopurile  departamentului,  priorităŃi, 
structură, activităŃi operaŃionale, relaŃii funcŃionale cu alte departamente, 
relaŃii funcŃionale în interiorul departamentului; 
￿  ResponsabilităŃi   i  sarcini  conform  postului:  explicaŃii  detaliate  ale 
postului,  bazate  pe  fi a  postului,  explicarea  importanŃei  postului   i  a 
modului în care postul respectiv este unit de alte posturi din organizaŃie, 
discuŃii asupra unor arii problematice  i a modului în care acestea pot fi 
evitate, standardele de performanŃă, numărul de ore lucrate, necesarul de 
ore suplimentare, programul de lucru, sarcini suplimentare, date care sunt 
necesar a fi înregistrate, raportări, service ul aparaturii de lucru, tipuri de 
asistenŃă primită, relaŃii cu persoanele de control din afara organizaŃiei; 
￿  Politici, proceduri, regulamente: reguli specifice postului/departamentului, 
reguli privind prevenirea accidentelor, raportarea accidentelor, securitate, 
costuri, standarde de curăŃenie, relaŃiile cu publicul, reguli privind fumatul, 
mâncatul, alocarea timpului, programe, timpul destinat pauzelor  i servirii  
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mesei,  reguli  privitoare  la  utilizarea  telefoanelor,  achiziŃia  de  rechizite, 
monitorizarea performanŃelor, modificare postului, avansări; 
￿  Turul departamentului: camera de odihnă, alarma de incendiu, ceasurile, 
ie irile  i intrările aprobate, birourile supervizorilor, ariile de fumat, locaŃia 
serviciilor cu care există relaŃii funcŃionale, trusa de prim ajutor; 
￿  Prezentarea către colegii de departament. 
Fiecare  organizaŃie  are  deplina  libertate  de  a  i  desfă ura  programul  de 
orientare  i integrare organizaŃională în maniera pe care o consideră adecvată. În 
procesul integrării ne confruntăm cu o arie multiplă de scopuri la care fenomenul 
integrării oferă un răspuns, cum ar fi: facilitarea stadiului iniŃial când totul este 
nefamiliar, crearea unei atitudini implicative  i favorabile faŃă de organizaŃie, astfel 
încât nou venitul să fie determinat să rămână, obŃinerea unor rezultate pozitive în 
activitate.  
A a cum am încercat să arătăm în lucrarea de faŃă diferenŃa dintre integrare 
 i  lipsa  ei  este  evidentă,  iar  costurile  neglijării  acestei  probleme,  deosebit  de 
ridicate. 
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